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Studies concerned on the relationship between budget-arranging participation and 
managerial performance are interesting topic for some researchers. However, 
many of those researches’ result are still indicated inconsistent. Empirically, this 
study tested the influence of budget adequacy and job-relevant information as va-
riable intervening on the relationship between budget participation and manageri-
al performance. Data were collected through questionnaire and distributed to 900 
production managers or chief operational officers or production supervisors at 
garment and textile companies in West Java and Banten. Meanwhile, question-
naires which had been collected and processed were 239 questionnaires (with re-
sponds rate 26,1%). The data were analyzed using structure equation modeling 
(SEM) of analysis of moment structure (AMOS) program). Results of the study 
showed that budget participation did not directly influence on managerial perfor-
mance, job-relevant information did not influence on budget adequacy and budget 
adequacy did not influence on managerial performance. On the other hand, result 
indicated that budget participation influenced budget adequacy, budget participa-
tion influenced job-relevant information, and job-relevant information influenced 
managerial performance. 
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Perkembangan saat ini mengenai penyusunan anggaran dilakukan dengan 
pendekatan partisipasi antara atasan dan bawahan. Penyusunan anggaran dengan 
partisipasi ini memungkinkan adanya negosiasi antara manager sebagai atasan 
dengan karyawan sebagai bawahan. Banyak penelitian bidang akuntansi 
manajemen yang menaruh perhatian pada masalah partisipasi anggaran, hal ini 
karena partisipasi dinilai mempunyai konsekuensi terhadap sikap dan perilaku 
anggota organisasi. Brownell (1981) menyebutkan dua alasan penelitian ini menja-
di menarik, yaitu : 
1. Partisipasi dinilai sebagai pendekatan managerial yang dapat meningkatkan 
kinerja anggota organisasi, dan 
2. Berbagai penelitian yang menguji hubungan antara partisipasi dan kinerja 
hasilnya saling bertentangan.  
     Hasil penelitian Brownell (1982) dan Brownell dan McInness (1986) 
menemukan bahwa ada hubungan positif dan signifikan antara partisipasi 
penyusunan anggaran dengan kinerja manager. Penelitian Chong dan Chong 
(2002) mengenai komitmen tujuan anggaran dan job-relevant information di antara 
hubungan partisipasi anggaran terhadap kinerja manager. Hasil penelitian Chong 
dan Chong (2000) ini menunjukkan bahwa (1) semakin tingginya tingkat 
partisipasi anggaran berhubungan dengan semakin tingginya tingkat komitmen 
tujuan anggaran, (2) semakin tingginya tingkat komitmen tujuan anggaran 
berhubungan dengan semakin tingginya tingkat job relevant information (JRI), (3) 
semakin tingginya job relevant information berhubungan dengan semakin 
tingginya kinerja manager. Sementara hasil penelitian Milani (1975) dan Kenis 
(1979) menunjukkan bahwa terdapat hubungan yang tidak signifikan diantara 
partisipasi dan komitmen tujuan anggaran. 
            Penelitian Supriyono (2004) melihat hubungan partisipasi penganggaran 
dan kinerja dengan variabel intervening kecukupan anggaran dan komitmen 
organisasi, menyimpulkan bahwa (1) partisipasi penganggaran dan kinerja 
manager mempunyai hubungan positif yang signifikan, (2) partisipasi 
penganggaran dan kecukupan anggaran mempunyai hubungan positif yang 
signifikan, (3) partisipasi penganggaran dan komitmen organisasi mempunyai 
hubungan positif yang signifikan, (4) kecukupan anggaran dan komitmen 
organisasi mempunyai hubungan positif yang signifikan, (5) kecukupan anggaran 
dan kinerja manager memiliki hubungan positif yang tidak signifikan. 
      Hasil-hasil penelitian tersebut di atas menunjukkan ketidakkonsistenan 
hubungan antara partisipasi penyusunan anggaran dengan kinerja (performance), 
sehingga  para peneliti menyimpulkan bahwa tidak ada hubungan langsung yang 
sederhana antara partisipasi dan kinerja (Gul dkk, 1995).  
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Dalam penelitian ini, untuk mengevaluasi hubungan antara partisipasi 
penganggaran dengan kinerja, digunakan dua variabel intervening yaitu kecukupan 
anggaran dan job-relevant information. Penelitian ini ingin mengkonfirmasi 
hubungan antara partisipasi penganggaran dengan kinerja manager dengan 
memilih kecukupan anggaran dan job-relevant information sebagai variabel 
intervening. Berdasarkan hal ini maka masalah yang ingin diteliti dalam penelitian 
ini dapat dirumuskan dalam bentuk pertanyaan yaitu: Apakah partisipasi 
penganggaran dan kinerja manager memiliki hubungan yang positif, baik secara 
langsung maupun melalui variabel intervening, kecukupan anggaran dan job-
relevant information. 
Penelitian ini memiliki beberapa tujuan yaitu, pertama, untuk memperoleh 
bukti secara empiris sejauh mana job-relevant information berperan dalam 
hubungan antara partisipasi penyusunan anggaran dengan kinerja managerial, dan 
kedua, untuk memperoleh bukti empiris sejauh mana kecukupan anggaran berperan 
dalam hubungan antara partisipasi penyusunan anggaran dengan kinerja 
managerial. 
 
Kerangka Teoritis dan Pengembangan Hipotesis 
 
Partisipasi Penganggaran dan Kinerja Manager 
Penelitian Brownell (1982) menunjukkan bahwa hubungan positif dan 
signifikan antara partisipasi dengan kinerja manager. Selanjutnya, Brownell dan 
McInnes (1986) memasukkan variabel motivasi yang berdasarkan pada teori 
ekspektasi sebagai variabel intervening untuk menguji hubungan partisipasi 
anggaran dengan kinerja manager, yang menemukan bahwa motivasi dan 
partisipasi anggaran memiliki hubungan dengan kinerja manager secara langsung.  
Nouri dan Parker (1998) menemukan bukti bahwa partisipasi anggaran 
mempengaruhi kinerja manager langsung dan tidak langsung melalui kecukupan 
anggaran dan komitmen organisasi. Govindarajan (1992) menjelaskan bahwa 
partisipasi anggaran memiliki pengaruh positif untuk memotivasi manager, yaitu 
adanya kecenderungan yang lebih besar dari bawahan untuk menerima target 
anggaran bila mereka turut serta memegang kendali, daripada anggaran tersebut 
ditetapkan secara sepihak saja. Hal ini akan mendorong bawahan terikat pada 
komitmen yang lebih tinggi untuk mencapai target anggaran. Berdasarkan teori 
equity dapat dijelaskan bahwa manager dalam proses penganggaran mempengaruhi 
harapan atas outcome yang akan diterima. Sehingga, kinerja manager akan 
meningkat apabila partisipasi penganggaran diberikan kepada manager. 
Berdasarkan hal ini, maka peneliti bermaksud untuk menguji kembali hubungan 
partisipasi dalam penyusunan anggaran terhadap kinerja manager, dengan hipotesis 
sebagai berikut: 
H1 : Partisipasi anggaran berhubungan secara positif dengan kinerja manager. 
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Partisipasi Anggaran dan Kecukupan Anggaran 
Merchant (1981), Christensen, (1982), Chow dkk. (1988), Walker, (1988) 
yang dikutip Nouri dan Parker (1998) menyatakan bahwa bawahan mempunyai 
informasi yang akurat daripada atasan mereka dalam kondisi lokal, selanjutnya 
diungkapkan bahwa dalam rerangka prinsip agency bawahan mempunyai informasi 
“pribadi” tentang kondisi lokal. Partisipasi bawahan dalam proses penganggaran 
mungkin menghasilkan pengungkapan informasi yang privat, dimana hasil 
perencanaan lebih realistis dan anggaran lebih akurat (Merchant, 1981; Chow dkk, 
1988, Murray, 1990 dikutip Nouri dan Parker, 1998). Bawahan akan berusaha 
memasukkan informasi kedalam anggaran untuk memastikan bahwa mereka 
mempunyai sumber daya yang mencukupi untuk memperlihatkan kesuksesan tugas 
mereka. Jika proses partisipasi mengijinkan bawahan untuk menyampaikan 
informasi anggaran yang berhubungan dengan kesuksesan tugas mereka, maka 
dapat dikatakan bahwa proses partisipasi dalam penganggaran akan membuat 
bawahan dapat lebih memastikan bahwa mereka mempunyai sumber daya yang 
mencukupi untuk mencapai kesuksesan tugas mereka. Sehingga, proses partisipasi 
akan membuat anggaran yang ditentukan cukup dalam mencapai kesuksesan tugas 
mereka. Dari hal ini maka, hipotesis selajutnya yang diajukan dalam penelitian ini: 
H2    : Partisipasi anggaran dan kecukupan anggaran mempunyai hubungan yang 
positif.  
 
Partisipasi Anggaran dan Job-Relevant Information  
Kren (1992) menemukan adanya hubungan positif antara job-relevant 
information dengan kinerja, yaitu job-relevant information akan meningkatkan 
kinerja manager karena informasi tersebut dapat membantu manager dalam 
memprediksi lingkungan yang dihadapi dengan lebih tepat dan memungkinkan 
manager memilih peluang dengan lebih efektif. Dalam penelitiannya ini Kren 
(1992) menemukan bukti bahwa partisipasi anggaran tidak berhubungan secara 
langsung dengan kinerja manager akan tetapi melalui job-relevant information. 
Dalam proses partisipasi, bawahan diberi kesempatan untuk memberikan masukan 
berupa informasi yang dimilikinya kepada atasan sehingga atasan akan 
memperoleh pemahaman yang lebih baik tentang pengetahuan yang relevan 
dengan tugas (task relevant knowledge) (Yusfaningrum dan Ghozali, 2005). 
Berdasarkan teori expectancy keterlibatan manager selama proses penganggaran 
dapat meningkatkan kemampuan manager untuk mendapat, mengubah, dan 
membagi informasi, karena informasi tersebut dapat berguna untuk pengambilan 
keputusan bersama.  
Berkaitan dengan partisipasi penganggaran maka job-relevant information 
memfasilitasi selama proses anggaran. Ketika mempersiapkan anggaran secara 
partisipasi, manager secara umum memberi peran aktif, yang mana manager 
terlibat dalam mempertimbangkan dan mengevaluasi alternatif tujuan anggaran. 
Konsekuensinya, partisipasi penganggaran menciptakan suatu lingkungan yang 
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mendorong perolehan dan penggunaan job-relevant information. Jadi, partisipasi 
penganggaran menumbuhkan motivasi dalam diri manager untuk memperoleh dan 
menggunakan informasi yang terbaik untuk digunakan sebagai dasar pengambilan 
keputusan anggaran, sehingga dalam hal ini manager akan mempertimbangkan 
tindakan-tindakan yang akan dilakukannya. Dengan kata lain, manager akan 
berpartisipasi untuk memperoleh dan menggunakan informasi yang relevan dalam 
rangka pengambilan keputusan yang lebih akurat. Maka, berdasarkan hal tersebut 
diajukan hipotesis selanjutnya: 
H3 : Partisipasi anggaran dan job-relevant information mempunyai hubungan 
yang positif 
 
Job-Relevant Information dan Kecukupan Anggaran  
Nouri dan Parker (1998) menyatakan apabila bawahan ikut berpartisipasi 
dalam proses penyusunan anggaran maka dapat menghasilkan pengungkapan 
informasi privat yang mereka miliki. Job-relevant information adalah salah satu 
informasi yang membantu manager untuk memperbaiki pemilihan tindakan melalui 
upaya yang diinformasikan lebih baik (Baiman dan Demski, 1980 seperti dikutip 
oleh Baiman, 1982). Jika para bawahan mungkin memiliki informasi yang lebih 
unggul mengenai level anggaran yang diperlukan atau mencukupi untuk 
melaksanakan aktivitas-aktivitasnya, maka untuk memperoleh anggaran yang 
cukup, manager pusat pertanggungjawaban berusaha memberikan informasi 
mengenai anggaran yang diperlukannya. Sehingga, diajukan hipotesis selanjutnya: 
H4  : Job-relevant information dan kecukupan anggaran dan mempunyai 
hubungan yang positif. 
 
Kecukupan Anggaran dan Kinerja Managerial 
Nouri dan Parker (1998) melakukan penelitian hubungan partisipasi dan 
kinerja manager melalui kecukupan anggaran dan komitmen organisasi. Hasil 
penelitian ini memberikan bukti bahwa partisipasi anggaran mempengaruhi kinerja 
manager memiliki hubungan langsung maupun tidak langsung melalui kecukupan 
anggaran dan komitmen organisasi.  
Peters dkk. (1980) dalam penelitiannya menggunakan kuesioner open-
ended dan meminta para karyawan (manager) bisnis untuk menggambarkan faktor 
situasional yang mendorong (memungkinkan) atau menghambat kinerja mereka. 
Salah satu faktor situasional yang teridentifikasi adalah budgetary support 
(dukungan anggaran). Budgetary support diperlukan untuk melakukan pekerjaan 
yang telah ditetapkan-monetary resources diperlukan untuk melaksanakan 
aktivitas-aktivitas yang dibebankan kepadanya. Pekerja dengan budgetary support 
pada umumnya mempunyai kinerja yang lebih baik daripada pekerja yang tidak 
didukung dengan budgetary support yang cukup (Nouri dan Parker, 1998). 
Hubungan antara partisipasi penganggaran dan kinerja manager mungkin 
dipengaruhi oleh persepsi individu para manager mengenai kecukupan anggaran. 
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Jika kesuksesan pusat pertanggungjawaban untuk mencapai tujuannya tergantung 
pada kecukupan anggaran, maka manager pusat pertanggungjawaban tersebut akan 
berusaha untuk memperoleh anggaran yang cukup, maka kecukupan anggaran 
mungkin mempengaruhi kinerja para manager pusat pertanggungjawaban. 
Sehingga, diajukan hipotesis selanjutnya: 
H5 : Kecukupan anggaran dan kinerja manager mempunyai hubungan positif. 
 
Job-Relevant Information dan Kinerja Manager 
Beberapa penelitian lain (Merchant, 1981; Chow, dkk., 1988; Murry, 
1990; Nouri dan Parker, 1998) menyatakan, apabila bawahan ikut berpatisipasi 
dalam penyusunan anggaran maka dapat menghasilkan pengungkapan informasi 
privat yang mereka miliki. Informasi tersebut dapat membantu untuk melakukan 
perencanaan dan menghasilkan anggaran yang lebih akurat. 
Kren (1992) menemukan bukti yang mendukung adanya hubungan positif 
antara job-relevant information dan kinerja organisasi. Chong dan Chong (2002) 
menemukan bukti bahwa job-relevant information dan kinerja manager 
berhubungan positif dan signifikan. Kren (1992) mengatakan bahwa job-relevant 
information dapat memperbaiki kinerja sebab informasi tersebut dapat 
memprediksi lingkungan dengan lebih tepat dan memungkinkan pemilihan suatu 
kesempatan yang lebih efektif. Job-relevant information juga membantu bawahan 
memperbaiki tindakan mereka melalui tindakan yang lebih baik yang berakibat 
pada kinerja. Informasi yang dihasilkan selama proses partisipasi akan 
meningkatkan kemampuan individu bawahan dalam melaksanakan tugasnya. Jika 
informasi yang relevan dapat membantu bawahan untuk memperbaiki dan 
meningkatkan pilihan tindakan mereka yang lebih tepat, maka dengan informasi 
yang relevan tersebut akan meningkatkan kinerja. Sehingga diajukan hipotesis 
selanjutnya: 
H6 : Job relevant information dan kinerja manager memiliki hubungan yang 
positif. 
 
Secara umum model penelitian dalam penelitian ini dapat digambarkan 


































Pemilihan Sampel dan Pengumpulan Data 
Penelitian ini dilakukan kepada manager tingkat menengah/kepala bagian 
setingkat manager dan supervisor bidang/bagian produksi pada perusahaan garmen 
dan tekstil yang ada di lokasi Jawa Barat, Banten, yang terdapat pada direktori 
Perusahaan Departemen Perdagangan dan Perindustrian Republik Indonesia tahun 
2006.  
Pengumpulan data dilakukan dengan kuesioner melalui jasa pos (mail 
survey), yaitu mengambil data dengan memberikan daftar pertanyaan kepada 
responden. Kuesioner dikirimkan kepada setiap perusahaan sejumlah 5-10 buah 
untuk diisi oleh para manager/ kepala bagian/supervisor bagian produksi dalam 
perusahaan tersebut.  
Beberapa tahap pengumpulan data yang dilakukan dalam penelitian ini, 
Pertama, data perusahaan yang diambil dari direktori Perusahaan Departemen 
Perdagangan dan Perindustrian Republik Indonesia tahun 2006 di konfirmasi 
melalui telepon atau didatangi langsung, untuk menanyakan kesediaan dalam 
membantu mengisi kuesioner yang akan dikirimkan oleh peneliti, dengan 
memberikan penjelasan bahwa penelitian ini hanya semata-mata untuk bidang 
akademik, dalam rangka penelitian untuk tesis peneliti. Kedua, perusahaan-
perusahaan yang bersedia dikirimkan kuisoner melalui surat (pos) atau diantar 
langsung oleh peneliti. Ketiga, data yang sudah dikirimkan dalam waktu dua 
minggu berikutnya dikonfirmasi ulang, untuk memastikan bahwa pihak perusahaan 
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sudah menerima kuesioner. Apabila belum menerima kuesioner tersebut, maka 
peneliti  mengirim ulang kuesioner bagi yang belum menerimanya. Keempat, 
dalam jangka waktu dua bulan sejak tanggal pengiriman, peneliti terus 
mengkonfirmasi proses pengumpulan data tersebut. kelima, setelah data terkumpul, 
maka pihak perusahaan yang merespon penelitian ini, dikirimkan kembali surat 
untuk mengucapkan terima kasih atau cendramata atas partisipasi mereka. 
 
Hasil Pengumpulan Data 
Dari penyebaran kuesioner yang dilakukan mulai akhir bulan Mei 2007 
sampai dengan akhir Agustus 2007. Hasil pengumpulan data secara rinci disajikan 
dalam tabel berikut: 
 
Tabel 1. Hasil Pengumpulan Data 
Keterangan Jumlah 
Total Kuesioner yang disebar 900 kuesioner 
Total Kuesioner yang kembali 295 kuesioner 
Tingkat pengembalian 32,7% 
Kuesioner yang tidak lengkap/cacat 56 kuesioner 
Total Kuesioner yang dapat diolah 239 kuesioner 
  
Tabel 1 di atas menunjukkan bahwa jumlah kuesioner yang disebarkan adalah 900 
kuesioner. Dari jumlah tersebut yang kembali pada peneliti adalah 295 kuesioner, 
dengan respon rate  adalah 32,7%. Kuesioner yang tidak lengkap/cacat sebanyak 
56 kuesioner, sehingga kuesioner yang dapat diolah lebih lanjut dalam penelitian 
ini adalah sebanyak 239 kuesioner. 
 
Definisi dan Pengukuran Variabel 
 
Partisipasi Penganggaran 
Partisipasi Anggaran adalah berhubungan dengan luasnya manager 
terlibat dan memiliki pengaruh dalam penentuan anggaran yang kinerjanya akan 
dievaluasi dan dihargai atas pencapaian target anggaran mereka (Brownell,1982). 
Dalam mengukur partisipasi penganggaran digunakan instrumen yang disusun oleh 
Milani (1975). Daftar pertanyaan tersebut terdiri dari enam pertanyaan yang 
digunakan untuk menilai keterlibatan dan pengaruh seorang manager/kepala bagian 
(responden) dalam proses penyusunan anggaran. Pertanyaan dalam instumen terdiri 
dari enam item yang diukur menggunakan skala likert dengan alternatif jawaban 
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Kecukupan Anggaran 
Kecukupan anggaran adalah tingkat persepsi masing-masing individu 
manager pusat pertanggungjawaban bahwa sumber-sumber yang dianggarkan 
untuk unit organisasinya mencukupi tujuan-tujuannya (Nouri dan Parker, 1998). 
Kecukupan anggaran diukur dengan menggunakan instrumen yang dikembangkan 
oleh Nouri dan Parker (1998). Instrumen ini untuk menguji apakah individu merasa 
bahwa sumber anggaran mereka cukup untuk melaksanakan tugas mereka. 
Instrumen tersebut terdiri atas tiga pertanyaan dan diukur dengan skala likert dari 
satu (sangat tidak setuju) sampai dengan tujuh (sangat setuju) dengan skala likert. 
Alternatif jawaban satu berarti sangat tidak setuju anggarannya mencukupi, 
sedangkan alternatif jawaban tujuh berarti sangat setuju anggarannya mencukupi. 
 
Job-Relevant Information 
Job-relevant information adalah informasi yang tersedia bagi manager 
untuk meningkatkan efektifitas pengambilan keputusan yang berkaitan dengan 
tugas atau informasi yang memfasilitasi pengambilan keputusan yang berkaitan 
dengan tugas (Kren, 1992). Pengukuran variabel job-relevant information 
menggunakan instrumen O’Relly yang dikembangkan oleh Kren (1992). Instrumen 
ini terdiri dari tiga pertanyaan mengukur seberapa banyak para manager memiliki 




Kinerja managerial adalah kinerja individu anggota organisasi dalam 
kegiatan-kegiatan managerial, antara lain: perencanaan, investigasi, koordinasi, 
supervisi, pengaturan staf (staffing), negosiasi dan representasi (Mahoney 
dkk.,1963) 
Managerial Performance (kinerja managerial) diukur dengan 
menggunakan delapan item yang dimodifikasi dari penelitian Govindarajan dan 
Gupta (1985). Instrumen tersebut tersebut terdiri dari delapan item pertanyaan, 
menggunakan skala likert dengan rentang nilai satu (sangat lebih buruk) sampai 
dengan tujuh (sangat lebih baik).  
 
Pengujian Validitas dan Reliabilitas 
Untuk mengukur kualitas suatu kuesioner maka diperlukan suatu 
pengujian validitas dan reliabilitas. Validitas menyangkut tingkat akurasi yang 
dicapai oleh sebuah indikator dalam menilai sesuatu atau akuratnya pengukuran 
atas apa yang seharusnya diukur dan dinilai (Cooper & Emory, 1995). Reliabilitas 
adalah ukuran mengenai konsistensi internal dari indikator-indikator sebuah 
konstruk yang menunjukkan derajat sampai dimana masing-masing indikator itu 
mengindikasikan sebuah konstruk yang umum (Ferdinand, 2002). 
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Analisis dimulai dengan pengujian validitas terlebih dahulu dengan 
kemudian diikuti dengan pengujian reliabilitas. Pengujian validitas dilakukan 
dengan menggunakan analisis faktor yang dimaksudkan untuk memastikan 
masing-masing instrumen akan merefleksikan konstruk yang ditentukan (construct 
validity). Uji analisis faktor terhadap setiap variabel dilakukan satu persatu setiap 
variabel dengan varimax rotation. Hair dkk. (1998) memberikan kriteria terhadap 
signifikansi factor loading sebagai berikut: factor loading yang lebih besar dari 
0,30 adalah signifikan, factor loading yang lebih besar dari 0,40 adalah lebih 
signifikan dan factor loading yang lebih besar dari 0,50 tergolong sangat 
signifikan. 
Realiabilitas suatu pengukuran mencerminkan apakah suatu pengukuran 
dapat terbebas dari kesalahan (error), sehingga memberikan hasil pengukuran yang 
konsisten internal pada kondisi yang berbeda dan pada masing-masing butir dalam 
instrumen diukur dengan item-to-total correlation dan Cronbach’s Alpha, yang 
mencerminkan konsistensi internal alat ukur (Hair, dkk., 1995). Konsistensi 
internal suatu alat ukur adalah homogenitas suatu alat ukur dalam mengukur suatu 
konstruk (Sekaran, 2000). Pengujian reliabilitas dilakukan dengan menggunakan 
cronbach’s alpha dari masing-masing instrumen dalam suatu variabel. Instrumen 
yang dikatakan andal (reliabel) apabila memiliki cronbach’s alpha  lebih besar dari 
0,60 (Nunnaly, 1978). Ringkasan hasil pengujian validitas dan reliabilitas dapat 
dilihat pada tabel 2 seperti di bawah ini: 
 
 
Tabel 2. Hasil Uji Validitas dan Reliabilitas 
Variabel Validitas Reliabilitas 
Partisipasi Anggaran 0,724 – 0,849 0,867 
Kecukupan Anggaran 0859 – 0,905 0,855 
Job-Relevant Information 0,816 – 0,866 0,796 
Kinerja Manager 0,544 – 0,770 0,844 
 
Dari hasil pengujian validitas dan reliabilitas di atas menunjukkan bahwa 
keempat instrumen yang digunakan cukup andal (reliable) dan sahih (valid). Hal 
ini ditunjukkan dengan hasil factor loading berada di atas kisaran 0,40 (Hair dkk, 
1998) dan nilai cronbach’s alpha yang diperoleh di atas 0.60 (Nunnaly, 1978). 
 
 
Metode Pengujian Hipotesis 
Pengujian hipotesis yang dilakukan dalam penelitian ini adalah 
menggunakan Structure Equation Model (SEM), yang memberikan pengujian 
terhadap hubungan dependen secara simultan (Hair dkk, 1995). Penelitian SEM 
berguna untuk penelitian yang dilakukan terhadap hubungan variabel dependen 
terhadap variabel independen, dimana variabel dependen juga berkedudukan 
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menjadi variabel independen pada hubungan yang lain.  Analisis SEM yang akan 




Pemenuhan asumsi-asumsi SEM 
1. Asumsi Normalitas 
Salah satu syarat menggunakan model SEM adalah mengevaluasi normalitas 
data univariate dan multivariate. Tujuannya untuk mengidentifikasi normalitas 
sebaran data dengan menggunakan nilai pada tabel normalitas yang dihasilkan 
dari program AMOS terhadap skewness value (nilai z) yang setara dengan 
nilai critical ratio (CR) dengan tingkat signifikansi 0,05 yaitu sebesar ±1,96 
atau tingkat signifikansi 0,10 yaitu sebesar ±2,58. jika nilai critical ratio yang 
dihasilkan oleh masing-masing variabel penelitian lebih kecil atau sama 
dengan 1,96 atau 2,58 maka distribusi data bersifat normal. 
2. Evaluasi Kriteria Goodness of Fit dan Analisis atas Full Structural Equa    
tion     Model 
Motede penelitian ini menggunakan alat analisis SEM dengan tahapan yang 
yaitu evaluasi terhadap tepenuhinya asumsi-asumsi SEM, dan analisis terha-
dap hasil full structural equation model. Dalam analisis SEM tidak ada alat uji 
statistik tunggal untuk mengukur atau menguji hipotesis mengenai model 
(Hair dkk., 1998). Berikut ini disajikan beberapa indeks kesesuaian dari cut off 
value-nya untuk digunakan dalam menguji apakah suatu model dapat diterima 
atau ditolak. 
 
Tabel 3.  Indeks Kesesuaian dari Cut off Value 
Goodness-of-fit indices Cut-off Value 
(2) – Chi-square Diharapkan kecil 
Significance Probability  0,05 
RMSEA  0,08 
GFI  0,90 
AGFI  0,90 
CMIN/DF < 3,00 
TLI  0,95 
CFI  0,95 
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Gambar 2.  Model Penelitian Path Analysis 
 
 
Pendekatan Structural Equation Model 
 
 
Analisis Model Struktural 
Metoda estimasi maximum likelihood (MLM) akan digunakan untuk menganalisis 
model struktural yang diajukan. Model akan diuji untuk menjamin bahwa estimasi-
estimasi parameter menunjukkan tanda dan ukuran yang benar, serta konsisten 
dengan teori yang mendasari. Selanjutnya, terdapat ukuran lain yang sering digu-
nakan untuk melihat kesesuaian model adalah indeks goodness-of-fit. Indeks-
indeks ini menunjukkan suatu kesesuaian modelnya. 
 
 
Untuk itu, pertama yang dilakukan adalah mengevaluasi apakah data yang 
digunakan dapat memenuhi asumsi-asumsi SEM. Umumnya terdapat berbagai 
jenis fit indeks yang digunakan untuk mengukur derajat kesesuaian antara model 
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yang dihipotesiskan dengan data  yang disajikan seperti yang sudah disebutkan 
sebelumnya. Para peneliti diminta untuk melakukan pengujian dengan 
menggunakan beberapa indeks fit dan cut off value-nya untuk mengukur kebenaran 
(plausibility) model yang diajukannya. 
 
Uji hipotesis 
 Untuk menguji seluruh hipotesis yang diajukan, hubungan langsung dan tak 
langsung diantara variabel-variabel yang diuji, dan peran relatif masing-masing 
variabel independen dalam mempengaruhi variabel dependen, maka akan 
dilakukan pengujian keseluruhan hubungan variabel dengan menggunakan analisis 
structural equation model (SEM). Semua hipotesis dalam studi ini diuji dengan 
path analysis. Cara yang ditempuh adalah dengan membandingkan nilai critical 
ratio (CR) dan nilai t tabel pada degree of freedom (df) tertentu atau dengan 
membandingkan nilai CR pada probabilitas hitung dengan probabilitas kritis (p > 
0,05 atau p < 0,01). Nilai koefisien path tersebut digunakan untuk mengetahui 
pengaruh langsung dan tidak langsung hubungan partisipasi penganggaran dan 
kinerja manager.  
 
Hasil Penelitian dan Pembahasan 
 
Karakteritik Responden 
 Tabel 8 menunjukkan jumlah responden yang digunakan dalam analisis 
sebanyak 239 responden. Dua ratus tiga puluh sembilan yang dianalisis tersebut 
memiliki jenis kelamin laki-laki sebanyak 55 orang (23,0%), Perempuan sebanyak 
128 orang (53,6%) dan tidak mengisi informasi jenis kelamin sebanyak 56 orang 


























Tabel 4. Karakteristik Responden 
  Frekuensi Persentase 
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Umur Tidak mengisi 
< 30 tahun  
30-40 tahun 
41-50 tahun 






























Tabel 4. Karakteristik Responden (Lanjutan) 
  Frekuensi Persentase 
Masa Jabatan Tidak Mengisi 
< 5 Tahun 
5-10 Tahun 









Lama Bekerja Tidak Mengisi 
< 5 Tahun 
5-10 Tahun 











Analisis Model Struktural 
 Path analysis digunakan untuk melakukan penilaian terhadap berbagai 
kriteria kesesuaian model dan untuk menguji keenam hipotesis dalam penelitian ini 
seperti yang disajikan sebelumnya. Goodness-of-fit mengukur kesesuaian input 
observasi dengan prediksi model yang diajukan (Ghozali, 2004). Tabel 5 berikut 
ini disajikan beberapa indeks kesesuaian dan nilai cut off  serta hasil uji model 
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Tabel 5. Goodness-of-Fit Model Penelitian 
Indikator Goodness-
of-fit 
Cut-off Value Model 
Penelitian 
Keputusan 
(2) – Chi-square Diharapkan 
kecil 
493,260 Kurang Baik 
Significance 
Probability 
 0,05 0,000 Kurang Baik 
RMSEA  0,08 0,092 Marginal 
GFI  0,90 0,825 Marginal 
AGFI  0,90 0,779 Marginal 
CMIN/DF < 3,00 3,008 Marginal 
TLI  0,95 0,835 Marginal 
CFI  0,95 0,858 Marginal 
NFI  0,90 0,803 Marginal 
  
 Berdasarkan tabel 5 dapat disimpulkan bahwa sebagian besar kriteria yang 
digunakan memiliki kesesuaian yang memadai, sehingga model yang digunakan 
adalah mengkonfirmasi hasil antara kesesuaian teoritis dan pengujian secara empi-
rik. 
 
Hasil Pengujian Hipotesis 


















Gambar 3. Hasil Pengujian 
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Analisis path digunakan untuk mengevaluasi hipotesis yang ada dalam 
model penelitian ini, setiap garis antar variabel mempunyai koefisien path yang 
mengukur dampak variabel antecendent dalam menjelaskan terhadap variabel 
outcome. Nilai koefisien path tersebut digunakan untuk mengetahui pengaruh 
langsung dan tidak langsung hubungan partisipasi penganggaran dan kinerja 
manager.  
Hasil uji hipotesis penelitian ini dapat dilihat dengan nilai regression 
weights pada kolom CR yang identik dengan nilai t-hitung yang dihasilkan 
program AMOS. Nilai CR dibandingkan dengan nilai kritisnya yaitu  1,96. Jika 
nilai CR hasil pengolahan lebih besar dari nilai kritisnya, maka hipotesis yang 
diajukan diterima. Sebaliknya, jika CR lebih kecil dari nilai kritisnya, maka 




Tabel 6.  Hasil Uji Regression Weights 
Variabel Estimate CR Keterangan 
PP  JRI 0,382 7,195 Signifikan 
PP  KA 0,745 8,711 Signifikan 
JRI  KA 0,190 1,631 Tidak Signifikan 
PP  KM -0,048 -0,560 Tidak Signifikan 
JRI  KM 0,508 5,179 Signifikan 
KA  KM 0,031 0,376 Tidak Signifikan 
 
 
Pengujian Hipotesis 1 
 Hipotesis 1 menyatakan bahwa partisipasi anggaran berhubungan secara 
positif dengan kinerja manager tidak terdukung karena nilai critical ratio berada 
dibawah 1,96 (-0,560). Hal ini menunjukkan bahwa hubungan partisipasi 
penganggaran dengan kinerja managerial dapat dikatakan tidak memiliki hubungan 
langsung. 
Hasil ini mengkonformasi penelitian Milani (1975) Kenis (1979), 
Brownell dan Hirst (1986), yang memperoleh bukti bahwa hubungan antara 
partisipasi dan kinerja manager tidak signifikan. Hal ini disebabkan mungkin 
hubungan antara partisipasi penganggaran dengan kinerja managerial bukan 
hubungan langsung tetapi merupakan sebuah hubungan yang dimediasi oleh 
variabel lainnya. Penelitian ini gagal mengkonfirmasi penelitian Brownell (1982), 
Brownell dan McInnes (1986) dan Shield dkk. (2000), yang menyatakan 
terdapatnya hubungan positif yang signifikan antara partisipasi penganggaran dan 
kinerja managerial. 




Pengujian Hipotesis 2 
Hipotesis 2 menyatakan bahwa partisipasi anggaran dan kecukupan 
anggaran mempunyai hubungan yang positif terdukung, karena nilai critical ratio 
berada diatas 1,96 (8,711). Hasil pengujian menunjukkan bahwa manager akan 
berusaha memasukkan informasi kedalam anggaran untuk memastikan bahwa 
mereka mempunyai sumber daya yang mencukupi untuk memperlihatkan 
kesuksesan tugas mereka. Semakin tinggi tingkat partisipasi dalam penyusunan 
anggaran maka semakin tinggi pula tingkat kecukupan anggaran yang dimiliki. 
Hasil ini mengkonfirmasi penelitian Nouri dan Parker (1998). Partisipasi 
dalam penganggaran membuat manager dapat lebih memastikan bahwa mereka 
mempunyai sumber daya (anggaran) yang mencukupi untuk mencapai kesuksesan 
tugas mereka.  
 
 
Pengujian Hipotesis 3 
 Hipotesis 3 menyatakan partisipasi angggaran dan job-relevant 
information mempunyai hubungan yang positif terdukung, karena nilai critical 
ratio (CR)berada diatas nilai 1,96 (CR=7,195). Hasil pengujian mengkonfirmasi 
bahwa apabila manager dilibatkan dalam proses penyusunan anggaran maka 
terdapat keinginan manager untuk mendapat, mengubah serta memberikan 
informasi kepada yang lain. Semakin tinggi tingkat partisipasi dalam penyusunan 
anggaran semakin tinggi pula tingkat job-relevant information. 
Hasil uji hipotesis 3 ini sejalan dengan beberapa penelitian Merchant 
(1981), Chow, dkk. (1988), Murray (1990), Kren (1992), dan Chong dan Chong 
(2002) yang menyatakan bahwa bawahan yang diperbolehkan berpartisipasi dalam 
proses penetapan anggaran berhasil dengan mengungkapkan informasi privatnya. 
Informasi tersebut berguna untuk merencanakan anggaran yang lebih realistik dan 
akurat, terutama informasi yang berhubungan dengan pekerjaan. Job-relevant 
information membantu manager memperbaiki tindakan mereka dengan adanya 
informasi yang lebih akurat sehingga anggaran yang ditetapkan lebih realistik, 
sebab informasi tersebut dapat memprediksi lingkungan dengan lebih tepat dan 
memungkinkan pemilihan suatu kesempatan yang lebih efektif. 
 
Pengujian Hipotesis 4 
Hipotesis 4 menyatakan bahwa Job-relevant information dan kecukupan 
anggaran dan mempunyai hubungan yang positif tidak terdukung karena nilai 
critical ratio berada dibawah 1,96 (1,631). Hal ini menunjukkan bahwa informasi 
yang relevan tentang tugas yang ada tidak memiliki hubungan yang signifikan 
terhadap kecukupan anggaran. Hal ini kemungkinan adanya asimetri informasi, 
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dimana adanya perbedaan informasi yang dimiliki antara manager atas dan 
manager bawah. Asimetri informasi adalah keadaan yang terjadi jika informasi 
yang dimiliki manager bawah mengenai unit organisasi yang menjadi 
tanggungjawabnya lebih baik dari informasi yang dimiliki atasanya (Dunk, 1993). 
Adanya asimetri informasi ini menyebabkan informasi yang disampaikan dalam 
penentuan anggaran atau pengambilan keputusan tidak akurat. 
 
Pengujian Hipotesis 5 
Hipotesis 5 menyatakan bahwa kecukupan anggaran dan kinerja 
managerial mempunyai hubungan positif tidak terdukung karena nilai critical ratio 
berada dibawah 1,96 (0,376). Hal ini menunjukkan bahwa variabel kecukupan 
anggaran dengan kinerja managerial tidak memiliki hubungan. Artinya, bahwa 
sumber-sumber yang dianggarkan untuk unit organisasinya untuk mencukupi 
aktivitas-aktivitas yang dilakukan tidak memiliki hubungan yang signifikan 
terhadap peningkatan kinerja managerial. 
Hasil ini berbeda dengan penelitian yang dilakukan oleh Nouri dan Parker 
(1998),  yang menyatakan adanya hubungan yang positif antara kecukupan 
anggaran dan kinerja managerial, juga penelitian yang dilakukan oleh Supriyono 
(2003) menyatakan bahwa kecukupan anggaran berpengaruh positif dan signifikan 
terhadap kinerja managerial. Namun, studi ini memiliki hasil yang sama dengan 
penelitian yang dilakukan oleh Mediawati (2004) bahwa interaksi kecukupan 
anggaran memiliki pengaruh yang negatif dan tidak signifikan terhadap kinerja 
manager. 
 
Pengujian Hipotesis 6 
 Hipotesis 6 menyatakan bahwa job-relevant information dan kinerja 
manager memiliki hubungan yang positif terdukung, karena nilai critical ratio 
berada diatas 1,96 (5,179). Hasil pengujian menunjukkan bahwa kesempatan bagi 
manager untuk memperoleh, tukar menukar dan menyebarkan informasi relevan 
dapat memfasilitasi proses pembuatan keputusan mereka, sehingga dengan 
informasi yang relevan tersebut akan meningkatkan kinerja. Hasil pengujian 
mengkonfirmasi bahwa semakin tinggi job-relevant information maka semakin 
tinggi pula job performance (kinerja manager). 
Hasil ini mengkonfirmasi penelitian yang dilakukan oleh Campbell dan 
Gingrich (1986), Kren  (1992), Chong dan Chong (2002), yang menunjukkan 
bahwa job-relevant information mampu meningkatkan kinerja, karena 
menyediakan prediksi yang akurat terhadap keadaan lingkungan dan juga 
memberikan masukan dalam menyeleksi tindakan yang tepat.  
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Tabel 7. Hasil Pengujian Hipotesis 
Hipotesis Pernyataan Hasil 
H1 Partisipasi anggaran berhubungan 
secara positif dengan kinerja manager 
Tidak Terdukung 
H2 Partisipasi anggaran dan kecukupan 
anggaran mempunyai hubungan yang 
positif 
Terdukung 
H3 Partisipasi anggaran dan job-relevant 
information mempunyai hubungan 
yang positif 
Terdukung 
H4 Job-relevant information dan 
kecukupan anggaran mempunyai 
hubungan yang positif 
Tidak Terdukung 
H5 Kecukupan anggaran dan kinerja 
manager mempunyai hubungan positif 
Tidak Terdukung 
H6 Job relevant information dan kinerja 




Simpulan dan Saran 
 
Simpulan 
 Hasil penelitian ini dapat disimpulkan bahwa, pertama, partisipasi 
penganggaran dengan kinerja managerial dapat dikatakan tidak memiliki hubungan 
langsung. Kedua semakin tinggi tingkat partisipasi dalam penyusunan anggaran 
maka semakin tinggi pula tingkat kecukupan anggaran yang dimiliki. Ketiga, 
semakin tinggi tingkat partisipasi dalam penyusunan anggaran semakin tinggi pula 
tingkat job-relevant information.  Keempat,  bahwa informasi yang relevan tentang 
tugas yang ada tidak memiliki hubungan yang signifikan terhadap kecukupan 
anggaran. Kelima, bahwa kecukupan anggaran dengan kinerja managerial tidak 
memiliki hubungan. Artinya, bahwa sumber-sumber yang dianggarkan untuk unit 
organisasinya untuk mencukupi aktivitas-aktivitas yang dilakukan tidak memiliki 
hubungan yang signifikan terhadap peningkatan kinerja managerial. Keenam, se-
makin tinggi job-relevant information maka semakin tinggi pula job performance 
(kinerja manager).  
Secara keseluruhan, hasil penelitian mengkonfirmasi bahwa hubungan 
tidak langsung partisipasi dan kinerja managerial lebih kuat dibandingkan 
hubungan langsung, karena hubungan langsung yang ada antara partisipasi 
penganggaran dengan kinerja managerial lemah dan tidak signifikan. 
 
Saran 
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Dalam penelitian ini terdapat beberapa hal yang perlu untuk diperbaiki di 
penelitian-penelitian selanjutnya, antara lain, pertama, responden yang digunakan 
dalam penelitian ini hanya berasal dari perusahaan garment dan tekstil yang berada 
pada Jawa Barat dan Banten, sehingga harus berhati-hati di dalam 
menggeneralisasikan hasil penelitian ini, kedua instrumen yang digunakan 
dalam penelitian ini menggunakan self-rating (penilaian pada diri sendiri), 
sehingga terdapat kemungkinan terjadinya pengisian yang bias oleh responden, 
yaitu adanya kecendrungan responden untuk menilai kinerjanya lebih tinggi dari 
yang seharusnya. Ketiga, penggunaan metoda survey dalam penelitian ini 
mengakibatkan tidak dapat dilakukannya control atas jawaban responden. Persepsi 
responden belum tentu memperlihatkan keadaan yang sesungguhnya karena 
peneliti tidak melakukan wawancara dan terlibat secara langsung dalam aktivitas 
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